サービスマーケティングの現代的特性-その理念･システム･戦略中心に- by 刀根,武晴
223
サー ビスマーケティングの現代的特性
一 そ の 理 念 ・ シ ス テ ム ・戦 略 中 心 に 一
ModerncharacteristicofServiceMarketing.
一Thecentralpointsofconcept
,systemandstretegy.一
刀 根 武 晴
TakeharuTone
現代のサービスは,市 場創造のための重要な機能であり,顧 客に満足 を与え,し かも顧客と
友好 ・互恵的関係 を長期的に維持 し,顧 客組織化につなげるための一連の活動である。すなわ
ち,こ れは 「心のこもったサービス」にほかな らない。その出発点は,買 う側の顧客 と売 る側
のメーカー,卸 売業,小 売業などとの相互理解とコミュニケーションである。この活動をスムー
ズに行 うためには,商 品を大切にする心,つ まり顧客の商品の正 しい使い方,選 択,応 用の仕
方に対する理解 と,売 った側 の商品保証やクレームに対する迅速,正 確な対応 とのバランスが
大切である。一方的な働 きかけや提供では,そ のバランスは保 ちえないのである。サー ビスは
あ くまでも人 と人 との関係であり,人 間相互のスキンシップのあるツー・ウエー・コミュニケー
ションをいかなるシステムとして,構 築すればよいかが重要な認識基盤である。そのため,こ
うした前提的な認識をもつことによって,サ ービスの本質を理解すべきである。もちろん,マ ー
ケティングの面でも,企 業の社会的責任のひとつ として,商 品の安全性,信 頼性,ア フターケ
アな ど,顧 客,消 費者に対する売 り手責任問題,顧 客への対応 とPR活 動の重要性認識 とも全 く
合致している。特に顧客,消 費者によるサービス意識の急速な盛 り上が りは,企 業サイ ドとし
てサー ビスを再検討し,見 直すきかつけとなったことの もつ意義は大 きいといえよう。さらに,
インフレ傾向の増大や不況 という社会経済的背景が続いた後で,消 費者大衆の新 しい生活意識
が芽生え,消 費者による自主的な組織行動が展開されるに及 んで,企 業のサービス活動が有効,
適正 にその機能を果たしているか否かに,問 題の焦点が向けられていることを認識することも
大切である。
したがって,現 代企業におけるサービス活動は単 に個別的な商品のセールスにかかわる技術
としてではな く,社 会的,経 済的,法 律的,国 際的諸条件の変化 を背景 としたものである。そ
こにはサービス計画や一ビス政策の基本 を決定するために,顧 客ニーズを充足する商品および
サー.ビスの開発をはかる必要性がます ます高 くなっているのである。
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1.企 業経営 とサー ビス
企業におけるサー ビス問題は,特 定のサービス部門がサービスす るという範囲にとどまるの
ではな く,経 営問題 を包含する統合的なサービス ・マネジメン トとして理解 しなければな らな
い。 このことはとりもなおさず,第 一義的に,ト ップ ・マネジメン トの観点からのサービス活
動の遂行が重要であることを意味 し,か つ企業経営の立場からサービス とマーケティングなど
との関連活動 を総合的に管理することが,根 本的な課題 となっていることを意味している。
現代企業 として注意 し,反 省 し,基 本的見直 しをしなければならないのは,サ ービス理念の
展開が顧客志向によって貫 かれた,サ ービス活動の効率アップにあ り,組 織的統合的体系化を
めざす もの として把握 し,認 識 しなければならないことである。すなわち,サ ービス ・マネジ
メン トの重要性 は,マ ーケティングとともに,企 業経営の将来の課題に対す る解決のための指
針 となりうるものとして,顧 客,消 費者か らの要請 に即応 したサー ビス体制 を示していかねば
ならないのである。
1企 業のサービス活動
近年,「 アフター・サー ビス」「ビフォア・サー ビス」「サービス・マネジメント」「カス トマー・
リレーシ ョン」「アフター・セールス」などと呼ばれる問題をめ ぐって,企 業 と消費者,企 業 と
生活者 または地域社会の間には,か つて見 られなかったほどの摩擦や対立が生 じ,大 きな社会
問題 となった ことがある。これは環境問題や消費者問題の動向 として一般に論 じられているこ
とか ら見て も明らかにいえることである。 もちろん,こ のような企業におけるサー ビス活動が
社会問題 として噴出 したのは,経 済の高度成長が もた らしたもろもろの矛盾やひずみが一挙に
表面化 した結果 と考えられた。 しか し今 日では,各 企業の努力,消 費者の理解な どの結果,そ
れほど著 しい社会問題 としては発生 していない。
周知のように,本 来の企業行動は,そ の時代における社会的支持 と信頼が得 られ,企 業自体
の安定成長 と繁栄が約束 されるものである。そのため,企 業経営の遂行 に際 しては,こ うした
顧客,消 費者からの社会的要請 を基礎 に,社 会福祉の向上,発 展にいかに貢献 し,い かに人々
の生活充実を願 う要求 を満たすか という観点か ら,自 らの経営理念な り,姿 勢なりを見直 し,
新 しい行動基準の策定 と確立 をはか らな くてはならないのである。つまり,マ ーケティング活
動 の展開は,こ れまでやや もすると,企 業自体に原点なり出発点をおいて社会や環境 を見ると
いう態度であったが,現 代では社会や環境に原点な り出発点をおいて,企 業のあり方を志向す
るという発想の転換が強調されていることにほかならない。このようなマーケティング行動 に
ついての新 しい基準 として,多 くの人々か ら提示 されているのが,ア フター ・セールスの充実
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であり,サ ービス ・マネジメン トの確立である。
特に,サ ービス問題は,激 変す る市場環境条件の下 にあって,一 層の厳しさと重要課題 とし
ての度合 いを加 えることは事実である。企業が社会的な支持 と信頼を受 けて,サ ー ビス活動を
展開 していくためには,よ ワ高次元の社会的責任を果たすサービス行動基準を確立 し,複 雑多
様化 しているサービス問題解決のために,顧 客,消 費者 とともに考え,行 動す るという原則に
立って,社 会の理解 と合意 を得ることが肝要である。
今 日,サ ービスないしサー ビス精神 という用語が社会生活のなかで浸透 し,そ の役割や機能
の重要性 はきわめて高 くなっている。また,企 業経営においてもサービス ・マネジメントが,
マーケティングの一機能 として重視する必要があることが強調されてお り,サ ービス理念 とし
て近代経営に不可欠なもの となっている。 また,他 面において,産 業構造,雇 用構造,市 場構
造,価 値構造などの変革 にともなって,非 物質的価値,あ るいは転移的効用や無形の労務提供
を基本業務 として志向する企業は,漸 次,成 長産業 として量,質 とも拡大,向 上している現状
にあり,い わゆる 「サービス経済」の到来 さえいわれている。すなわち,こ れらの事実 を簡単
にいえば 「モノよりサービスで差別化 し,安 定成長 を促進 しよう」 という動 きが,産 業界で一
段 と強 くなってきていることである。それは,顧 客,消 費者のクレーム処理や商品保全 を中心
としたアフター ・サービスに力 を入れるのはもちろん,セ ールス以前に顧客の意向や要望をく
んで,顧 客のためになる適正な商品開発や必票情報の伝達 を行うビフォア ・サービス,セ ール
ス時点で顧客に心の こもった対応 を行 うイン ・サービス,販 売後の便宜や面倒見のよさを促進
するアフター ・サー ビスなどを総合的に管理 して,組 織的にサービス活動を展開す る動 きにほ
かならない。 さらに,こ のような企業のサー ビス活動の展開が強調 される背景 は,顧 客の購買
行動が質をともなった量へ と変化 し,こ れまでのようにモノをつ くれば,売 れる時代が完全に
終わった こと,メ ーカーの技術水準が高 くなり,格 差が消え,品 質競争やデザイン競争では商
品の特色を顧客に訴求することがで きな くなったこと,特 に,コ ンシューマ リズム ・ムーブメ
ン トの台頭 とこれへの対応を認識 ・姿勢,方 法 ・手段,制 度 ・運営な どの諸側面から真剣 に取
り組 んでいることなどがあげられる。一方,顧 客,消 費者 は 「サービスは無償」 という従来か
らの日本的考 え方が改め られ,料 金 を支払ってで も優れたサービスを期待 し要望 するように
なってきている。
2サ ー ビス ・マネジメン ト
一般的にいって,サ ー ビス ・マネジメン トが企業経営にとって大きな関心事であるにもかか
わらず,い ざその影響が どのような形 をとって現れるか ということになると,暗 中模索の域を
脱 していない。 もちろん,こ れまでにもサービスそれ自体が予測され,サ ービス計画に具現さ
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れ る事実の理論的仕組みは,わ ずかにサービス戦略論ない しサービス技術論の対象領域におい
て散見されるが,予 測の方法や計画化のプロセスについては,技 術的なものを除けば,ほ とん
ど未検討のままであ り,ま たサービス とセールス との関連や統合 は未完成である。つまり,こ
のことは,サ ービス戦略その ものが理論性 を欠如 しているということもあって,こ れがサービ
スに対す る企業の判断をあいまいにしているであろう。む しろ,企 業を取 り巻 く環境 は,物 価
上昇問題,公 害企業責任問題,資 源 ・エネルギー問題な どがサービスとか らみ合 いながら,人 々
の精神 に与 えるマイナスの諸影響が一層の拍車 をかけているといえよう。したがって,企 業 は
今 こそ全社 をあげて,「真の顧客サービスとは何か」を真剣に考 えていかねばならないのである。
特に,従 来か らの誤 った日本的サービス ・コンセプ トから脱皮 した効率的なサービス活動が,
企業の最重要機能 としてクローズアップされねばならない。 また,サ ー ビス部門の位置づけ と
役割 も大 きく変化 し,サ ービスマ ンの業務内容 と責務 も見直され,そ のポジションや成果 も注
目されるに至 っている。
それぞれの個別企業 として,メ ーカー,卸 売業,小 売業,そ の他サー ビス業などに見 られる
サービス活動の中心 は,取 扱商品の特性,顧 客購買行動の特徴,市 場などによって相違するが,
総 じて 「サービス政策」 と 「サー ビス戦略」に関する展開が基本 となっている。 しかし,個 別
企業におけるサービス活動の現状の問題点 を十分 に調査,分 析 した上で,サ ー ビス ・システム
をいかに構築 し,こ れをいかに企業の総合化システムとして設計するかを,ま ず第一 に検討す
ることが大切である。また市場動向により,サ ービス ・コンセプ トも必然的に変質 し,発 展す
ると思われ るので,サ ー ビス活動のシステム的ないし総合的な一体化をめざすための志向を明
確にしな くてはならない。
II.マ ー ケ テ ィング にお け るサ ー ビスの 理念
マーケ テ ィングは,顧 客 中心志 向 を重視 した経 営活動 を意味 してお り,こ の理念 は現代 の企
業経 営理念 と して,そ の経 営活動 を方向づ けるた めの道標 で あ り,基 本 方針 となる企 業運営 上
の考 え方 を示 す もので ある。今 日の企 業 におけ るマ ーケテ ィング行 動の なか には,マ ー ケテ ィ
ング リサ ーチ ・グルー プ,プ ロダク ト ・プ ランニ ング ・グル ープ,セ ー ルス プロモー シ ョン ・
グルー プ,フ ィジカル デ ィス トリビューシ ョン ・グループ な ど,さ まざ まな市場 にお けるマー
ケテ ィング・ツール を含 んで い るが,こ うしたツー ルのひ とつ として,顧 客,消 費者 との コ ミュ
ニ ケー シ ョンを機軸 としたア フター ・セールス活動,ま た はサ ー ビス活動 が重要 な課 題 として
脚光 を浴 びて いる。
前述 の ように企業 を取 り巻 く環境 は,コ ンシュー マ リズ ム,物 価 問題 な ど,一 層の厳 しさ と
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企業行動を制約する外部条件が増大 してきているので,今 こそ企業は全社をあげて 「真の顧客
サービス とは何か」を考察しなければならない。 したがって,従 来やや もすると,サ ービスは
部分的,ま たは平面的に把握されるにすぎなかったが,こ れを総合的または立体的に,そ して
システム として把握するべきである。アフター ・セールス ・サー ビスを,ト ータル ・マネジメ
ン トの一環 として とらえなければな らないのである。
当面する課題 として留意 してお ぐことは,企 業のサービス活動の中心問題 は,ア フター・セー
ルス ・サー ビス政策の策定 とその戦略展開である。 と同時に,企 業におけるサービス活動 の現
状の問題点 を十分に踏 まえた上で,ア フター ・セールス ・サー ビス ・システムをいかに構築 し,
これを企業の総合システム としていかに設定するか,を 検討する必要があることはいうまでも
ない。
現代のアフター ・セールス ・サー ビス機能は,マ スプロ,マ スセールスによって生ずる大量
消費が一段落 し,新 たな課題 としてクローズアップされた ものである。今 日,消 費市場 を開拓・
維持するためには,消 費者需要 を喚起 し刺激する必要があり,そ の有力な方法 として,消 費者
に対するコミュニケーション活動が積極的に展開れていることは周知の事実である。一方,サ ー
ビスの機能や価値を広 く消費者に認知させ,そ の需要 を拡大するために,サ ービスのPR活 動が
重要な手段 として活用されている。 これは現代のサービス活動の展開において,大 きな役割を
果たしていることはいうまで もない。
アフター ・セールス ・サー ビスの基本的指導理念 は,サ ービス活動の目的 ・方針 ・理念 など
の方向づけをなしているものであって,ア フター ・セールス ・サービスに関する諸問題の解決
に対する一貫 した考え方や,態 度や,行 動 を決定するものである。 目的,方 針 ・理念を明確に
規定 しないで,指 導原理 を求めることはできないし,指 導原理がなければ,ア フター ・セール
ス ・サー ビス活動に関する意思決定を行 うことも,サ ー ビス問題を解決するための戦略 を合理
的に決定す ることもできないのである。
アフター・セールス・サービス活動は単 に商品修理やメインテナ ンス,ク レームの処理 といっ
た考 え方だけでなく,そ こに無形の心が入 らなければならない。 したがって,ト ップ ・マネジ
メントはもちろん,管 理者やサービスマンも,そ の任務を有効,適 正 に遂行するためには,市
場環境 の変化 に即応 し,しかも革新的なサービス管理の指導原理を確立すること炉重要である。
この指導原理が確立されて こそ,複 雑化 しているサービス活動に,一 貫性,統 合性をもつ こと
が可能 となり,有 効にアフター ・セールス ・サービス能力を発揮す ることができる。
サービスにおける意思決定は,企 業の収益性 と成長性に重要な影響 を及ぼすことから,マ ー
ケティング意思決定上,主 要な位置を占めていることは明 らかである。特に,市 場環境条件に
急速な変化が見られる今 日,非 価格競争,す なわちサー ビス競争が展開れてお り,企 業 はアフ
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ター ・セールス ・サー ビス競争力を増強する問題に直面 している。
企業は常に経営を取 り巻 く環境 に対 して創造的に対処 し,市場競争を克服 しなければならず,
企業のマーケティング機能の中心 としてのサー ビス活動の強化方策の策定は,ト ップ ・マネジ
メン トの主要な任務のひとつである。 トップ ・マネジメン トは,企 業 を成長,発 展させていく
ために,市 場環境状況を正確に把握 して,自 社の競争的地位や成長方向を察知 し,こ れに適正
に対処するために長期的なサー ビス政策を樹立 し,サ ー ビス能力の育成 と強化 に努めねばなら
ない。そのためには意思決定力 をもって,サ ービス ・システムを効果的に運用し,競 争を有効
に展開させるために,顧 客の動向をマーケティングに反映させ,ト ータルなサービス活動 を遂
行 し,全 社的な観点か らのサー ビス理念を確立しなければならないのである。
ところで,企 業で遂行されているサー ビス活動の大 きなね らい となっている点 は,ト ップ ・
マネジメントの戦略的な意思決定のもとに,計 画立案,組 織化,発 動,調 整,統 制 などを,商
品,販 売促進,経 路の諸側面でとらえて,市 場競争を克服 し,市 場開発,売 上高,市 場 占有率,
顧客組織化などを追求するところにあるといって も差 し支えなかろう。この追求は,サ ービス・
マネジメントにおける戦略 として出発している以上,ま ず,サ ービス標的が明確化 されていな
ければならない。 また,そ のための基礎 として,あ らかじめ,サ ー ビス組織,サ ービス情報,
サービス ・コス ト,サ ー ビスマ ンなどのサービス活動に関す る体系づけが必要である。
1サ ー ビス理念の明確化
アフター・セールス・サー ビスを企業のマーケティング行動の中枢理念 として志向する場合乳
サービス戦略の効率的推進のためのサービス政策 は,経 営政策に関連する部門計画 に優先する
ものであり,現 在および将来 における顧客のサー ビス需要に適合せ しめて設定 しなければなら
ない。 ひいてはこれが,サ ービスの究極目標である顧客の真のサービス欲求 と満足 に適合 し,
顧客の安定化,固 定化につながることによ り,併 せて企業の長期安定的な利益確保 にもつなが
ることになる。
サービス政策は,総 合的なサービス目標 を達成 るすために,企 業の もっているサー ビス機能
を統合 して,設 定された目標 に対応するように,サ ービス活動を最 も調和の とれた統合体 とし
て組み合わせ,効 率的にその目標に到達するように体系づけられることである。つまり,サ ー
ビス政策は,企 業の全体 としての目標 を設定 し,サ ービスに関連する諸活動を調和の とれた形
態で,し かも企業の社会的 目的に合致するように設定することであり,こ れによって,サ ービ
スの計画 ・実施 ・評価などを含 む管理基準が定め られるといえよう。
今 日では,個 々の企業においてサービス ・マネジメントの確立 をはじめ,サ ービス活動の具
体的な戦略展開がはか られ るようになってきてお り,ま た,サ ービス活動の基本的なあり方に
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ついて,そ の分析や研究がなされるに至っている。 しかし,現 状では,限 定 されたマネジメン
トの問題,た とえば,サ ービス採算性の管理,サ ービス部品の管理,サ ービス ・エンジニアの
管理,サ ービス情報の管理などに重点が置かれる傾向が強い。
もちろんこうした傾向に重点ポイントが置かれることも大切であるが,こ れ とともに特に重
視 しなければな らないのは,サ ービス理念の明確化 とその確立である。 しかし,こ の確立はま
だ十分なされておらず,そ の原因はサービスの本質を正 しく理解 し,把 握することのむずかし
さが大きな障壁 となっていると思われる。つ まり,マ ーケティングの重点課題のポイントが,
アフター ・'セー ルスカの強化 と充実にあ り,そ の具体的な展開がサービス ・マネジメントに置
かれていることを確認することが重要である。
一般的な理解 に基づ く,サ ービスの世界 は人間その ものの世界であ り,表 面 は複雑な形式 と
論理 によって成 り立っているが,そ の実体 はきわめて動物的な感覚の均衡によって保たれてい
る。サー ビス意識は徹頭徹尾,人 間の感情 によって支配されているといえよう。すなわち,意
識の流れ も,感 情の波 によって変化す るのである。この意味か らすれば,結 局 サービスは論
理的に追求することができず,む しろ感覚的に把握 し,そ れらの積み重ねが大切 といわねばな
らない。
特に,企 業のサー ビス活動のあ り方 としては,コ ミュニケーションとスキンシップを基調 と
する顧客,消 費者 との接触の頻度 を高め,対 話内容の質 を深めることが重要であるといえよう。
迅速なコミュニケー ション,迅 速かつ正確 なサービス ・アクション,真 心のこもった思いやり
のあるディシジ ョンは,情 報交流の頻度,顧 客訪問回数,顧 客対話回数などの増加 とサー ビス
品質の向上がはか られてこそ実現 されるものである。まだサービス理念の発想原点が,真 に顧
客中心志向 と合致 しているか否かによって,サ ービス活動の内容 ・範囲 ・方法 ・手順が異なる
ことである。 これは企業が顧客,消 費者 をどれだけ重視 しているか,と いうことにほかな らな
い。
このような意味か ら,ア フター ・セールスを重視 し,そ の徹底化をはかることこそ,サ ービ
スの精神的基準の枠組みを構築する支柱であり,顧 客に対する面倒見のよさを誇 り,か つ,サ ー
ビス品質に自信 をもつ特質を強調するものである。た とい,少 数かつ遠隔地にある顧客 ・消費
者でも,こ れを大事にすることこそ,思 いや りのあるサー ビス といえる。いまだに企業のサー
ビス活動には,高 圧的,恩 情的,定 量的な要素を強調するあまり,思 いや りに欠け,建 前 と本
音が相違することがあ り,こ の点で今後のサー ビス活動のあ り方には再考の必要がる。
企業の 「顧客サー ビス」は,今 や技術 と行動上の問題 として,ま た自己完結的な行為に限定
することなく,マ ーケティング活動の統合化 とともに,サ ービス ・マネジメントを企業経営的
立場から全社会的活動 まで,統 制力の行 き届いた ものにしなければならない。 さらに,企 業経
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営活動がアフター ・セールスの観点から計画され,組 織 され,発 動され,統 制 される段階に到
達 しているとい う現実の事態を認識 しなければならない。 このため,近 代 サービス,特 に企業
の顧客サー ビスに対 する理解の根本的基盤をつ くり出す必要があるし,企 業を指導する原理の
ひ とつ としてのサー ビス能力を向上することが急務でもある。
以上のように,ア フター ・セールス・サービスの基本的問題は,サ ー ビス活動の遂行のため,
計画,組 織,指 揮・命令が必要であり,そ の実施結果を記録,計 算,評 価 し,さ らにこの記録,
計算の数値 と計画の数値 を比較 して,管 理,統 合 してい くという,近 代的なマネジメン ト・ス
キルによってサービスの トータル ・マネジメン トの体制が確立 されていなければならない とい
うことである。
2サ ービス品質の良質化
企業 におけるサー ビス活動は,商 品の販売プロセスの事後領域 として編成され,位 置づけさ
れてきた。それはコミュニケーション ・マーケテ ィング活動の結果 として,商 品の購買者 とし
ての既存顧客が存在 しない限 り,商 品に対するサービス活動が発生しない という時間的経過か
ら考察すれば当然の形態 といえる。しか し,'実際の企業行動においては,多 数の既存顧客が存
在 し,そ の顧客 自体 の買い替え購買,増 加購買,関 連購買などが中心 となって需要が拡大 し,
販売促進がなされるのが通常の実態である。その既存顧客の安定化 ・固定化が,新 しいアフ
ター・セールス・サー ビスの基盤確立の課題 となっている。現実に散見 されるように,市 場ニー
ズの発見 と把握から順次,商 品開発,コ ミュニケーション ・セールス,ア フター ・セールス ・
サービスの実施へと連結 される直線的,一 方的な機能体系は,今 やアフター ・セールス ・サー
ビス活動を原動力 としたところの既存顧客 に対するサービス活動,す なわち顧客 フォロー機能
を中核 とした循環的,双 方向的な機能体系に組み替えられなければならないことを意味 してい
るのである。
顧客 フォロー機能は,こ れからのマーケティング行動のサイクルを円滑に推進する中核機能
として位置づけられ,遂 行 されねばならない。サービス活動が商品販売活動の事後プロセスと
して,販 売活動の付随活動ないし後始末 として位置づけられ,機 能 している限 り,マ ーケティ
ング行動は顧客からよい評価を受 け,信 頼され,支 持 されるもの とはな りえない。アフタ・セー
ルス ・サー ビスに対 して,マ ーケティング行動のスター トとしての位置づけが明確になされ,
その役割 と責任 を企業内部 に設定する方向が示されてこそ,こ れか らのサービス活動管理の基
礎が確立されるのである。
アフター ・セールス ・サービス とは,
(1)顧 客に不満を起 こさせないための,あ るいは発生 した不満を除去するためのサービス活
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動(サ ービスの基礎品質の創造活動)
(2)顧 客に満足感 を起 こさせ るためのカス トマー ・サービス活動(サ ービスの付加価値 の創
造活動)
の二つに分類 して,活 動 自体の組み立てとシステム設定を行 うとともに,ア フター・セールス・
サービスの根底 には,商 品の選択,応 用,使 用に際しての,顧 客の心理に対する人間的接触を
重視 した企業姿勢が必要でる。
顧客の不満感 は購買後の使用 している商品そのものに関連 して発生するのが普通である。商
品品質の維持,故 障の発生,性 能の不備など,そ の発生要因が顧客の使用上の無知によるもの
であって も,期 待した時間的 ・質的機能が充実化されない場合,顧 客 に不満ない し没不満が生
まれる。その現れ方は顧客によって異なるが,ク レームによる直接的反応,説 明不足 によるコ
ミュニケーション ・ギャップ,競 合商品への買い替 え移行な どとなって現れる。
このような,顧 客の不満感を解消 し,心 理的な潜在ス トレスの除去をはか り,能 動的に事前
一 に予 防す る ことが
,ア フター ・セール ス ・サー ビスの第一 義的役割 で ある。 マー ケテ ィングさ
れた商品に対 し,同 一の標準的保証 と対応のシステムを設定し,商 品故障の修理や商品メンテ
ナス活動を充実させなければならないのである。
アフター ・セールス ・サービスの基本的品質 として次の3点 が重要である。すなわち,
(1)時 間的迅速性(顧 客 とのクレームないし トラブル発生の時点か ら,商 品の機能が完全に
回復す るまでの トータルの時間の短 さ)
② 技術的正確性(顧 客のニーズに正 しく対応するサービス業務の技術の確かさ)
(3)定 期的安全性(決 められたサービスの頻度やタイ ミングを守った顧客 フォロー活動の定
期的な遂行)
これ ら3要 素をサービス差別性の根拠 とすることが大切である。製品に対するサービス活動
の充実は,ア フター ・セールス ・サービス戦略における必要条件であるか ら,迅 速性,正 確性,
安定性 の3要 素について明確な基準 を設定 し,あ らゆるマーケティング機会を通 して,顧 客に
この基準の周知徹底 をはか らなければならない。
アフター ・セールス ・サービス自体 は,顧 客の側か らするなら当然受 けられる権利であり,
サービス活動の品質が充実されていて当た り前であるとい う認識 に立脚 していると考 えられ
る。したがって,こ れを,企 業の側からすれば義務であ り,サ ービス活動の品質が良化すれば
顧客が満足すると判断す るのは早計であろう。 この状態では,顧 客はなんら積極的なアクショ
ンを示すことなく,選 択購買に移行することになるからである。顧客の満足感を充足させ,継
続的に再購買を促進する,い わゆるリピー ト・オーダーを確保する対応活動は,製 品に対する
サービス活動 とは質的に異なるものである。そ れは,個 別顧客 ごとの使用条件上の特性に対応
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した人間的,心 理的行動にポイン トが置かれている活動にほかならない。
顧客の満足感に連動するカス トマー ・サービス活動の特性 は,あ くまでも顧客の個性やその
価値認識 に合致 したサービス活動によって もた らされ るものであ り,顧 客 との きめ細かなコ
ミュニケーション活動,情 報の収集'・伝達活動,対 話活動,相 談活動,提 言活動,意 思交流活
動がサー ビス活動の決め手であるといえよう。 もちろん,カ ス トマー ・サービス活動は,現 実
の活動編成上 において,必 ずしもすべての顧客を対象に組み立てられるものではないが,マ ー
ケティング戦略をベースにして,商 品の販売促進活動 との連動が重要 となる。さらに,サ ービ
ス部門 とセールス部門 との共通 した顧客セグメンテーションと重点顧客の選定に立脚 し,顧 客
単位で管理 されねばならない。
要するに,顧 客の満足感を充足するためのサービス活動は,企 業全体 のマーケティング戦略
に立った ところの市場管理システムと顧客への個別対応システムとの合成体 としてその機能の
遂行がなされる。このようなカス トマー・サービス活動が徹底 されることによって,ア フター・
セールス活動の十分条件が満たされる。特に,安 定 したサービス採算性 の確保,確 実な販売先
の編成,販 売情報網の整備などのマーケティング行動の成果 は,ま さにカス トマー ・サー ビス
活動によって得 られ る成果であって,ア フター ・セールス ・サービスによって生み出す付加価
値 は,サ ービス商品化の品質に依存 しているということができる。
III.サ ー ビス活動の基本的問題
1実 態調査 に見るサービス活動の問題点
企業のアフター ・セールスない しサービス活動 を実質的に担 当しているサービス部門の現状
における問題点は何であろうか。日本能率協会アフター ・セールス ・マネジメン ト総合会議が
1975年 か ら実施 している 「サービス・マネジャーの目標 と意識に関する実態調査」の結果(1997
年調査)か ら指摘す ると,ア フター ・セールスの問題内容が一層はっきりしたもの となる。
元来,こ の実態調査は,ま すます多面的な活動 を要請されるサービス とともに,企 業のひと
つの顔 として評価されつつあるサー ビス業務について,第 一にサービス部門において設定され
てい る業績および活動 目標,第 二に現在認識されているサービス ・マネジメン トについての問
題,第 三 にサー ビス管理者の仕事 に対する意識構造,第 四に行政的にも問題視 されている製品
提供者の品質保証責任,サ ー ビス責任などの問題に関連 してサー ビス部門の役割認識の4つ の
視点から把握 しようとした ものである。
この実態調査のなかで,サ ービス ・マネジメン トの問題点 として,常 に第一位 にランクされ
てい る課題は 「サー ビス部門の人材採用,教 育,訓 練,評 価,ロ ーテーションが未確立」であ
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るとい うことである。第二位は 「製品の多様化,エ レク トロニクス化にサービスマ ンの資質が
追いつかない」 こと。第三位は 「サービスマ ンの高齢化に対応が追 いつかない」 こと。第四位
は 「サービスマンの士気アップ対策ができ上がっていない」 こと。第五位は 「サービスの社内
外に対する広告戦略,PRが 未確立」があげられている。
これ らのサービス部門におけるサービス ・マネジメント上の問題 内容についていえば,サ ー
ビス部門の人材育成 は,毎 年実施されている実態調査 を通 じて,最 大の課題であり,そ の重要
性はますます高 まっていることが明 らかになっている。また,サ ービス活動は基本的には,サ ー
ビスマンの心 と技術 によって支えられ,そ の人間性ないし人柄が問題 とならざるを得ないわけ
であ り,こ れからのサー ビス業務を考 えた場合,そ の重要性が強 く認識 されるのは当然のこと
といえよう。
さらに,サ ービス活動の社内外に対する広告戦略やPRが 未確立 ということが重要な問題 と
なっている。 これはサービス差別化志向の強 まりを反映するものであり,サ ー ビス業務の内容
充実,体 系の確立 を通 じて,こ の課題 もますます問題視 されるもの と思われる。
また,サ ービス部門の社内位置づけ,サ ービス方針 ・姿勢のあいまいさなど,サ ー ビスに対
する社内認識の問題は,サ ー ビス部門の位置づけが明確化 され,サ ービスの重要性が認識 され
る過程 を通 じて,漸 次,解 決されつつあるもの と考 えられ る。しか し,サ ービスに対する方針
や姿勢の問題に対する認識が,依 然 として上位にランクされているのは,重 点顧客の組織化の
問題,品 質保証の課題,サ ー ビス ・コス トアップの傾向などが,ま すます顕著 になってきてい
る現在,よ り明確なサービス方針の確立が求められているための,今 日的問題 と見ることがで
きる。 この点 は,サ ービスの部門管理 という,最 もベーシックな問題が強 く課題視されている
という結果 と軌を一にするものである。
この ことは,ア フター ・セールスにおける問題認識は,サ ービス部門が,今 日において徹底
したサービス業務の基礎づ くりと,新 しいサービス業務に向かっての人づ くりに真剣に取 り組
もうとしている苦悩の姿を物語 っている。特に,人 の問題が中心 となって,サ ー ビス ・マネジ
メン ト体制のシステム化が要請されたり,サ ービスの方針や姿勢の不明確 さが問題 となってい
る。 さらに,単 に個別企業のサービス問題だけでなく,業 界全体の問題 として,サ ービス ・コ
ス ト算定基準が確立 されていないことも指摘されている。したがって,ア フター ・セールスの
問題 内容は,む しろ,今 後の解決課題 としてとらえることもできるのであって,サ ービス ・マ
ネジメントの問題 は,将 来へのチャレンジすべき経営的課題 として認識すべきである。
2ア フター ・セールス活動の基本的問題
現代企業に要請 されているアフター・セールスないしサービス活動 は,あ らか じめスカウティ
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ングされた ところのサービス標的として,具 体的に把握された特定の消費者を対象 として遂行
されるべき性格のものであるといっても過言ではない。つ まり,企 業が訴求 し,提 供 しようと
す る顧客 または市場部分を選定す る能力がなければならず,こ の点にも,サ ー ビス活動のきめ
細かな遂行 と戦略性 を見出すことができるのである。 しか し,今 日の多 くの企業で散見される
ことは,サ ー ビス目標 を明確化す ることな く,そ のサービス方針や姿勢についてもあいまいな
まま,サ ービス活動 を遂行 していることである。 この このは,企 業のサービス ・パ ワーを離散
させ るだけでなく,個 々の顧客 に対するサービス提供の遂行能力を低下させ るという危険性 を
もっている。 むしろ,少 な くとも,サ ービス活動の効率的な遂行のためには,特 定の顧客を選
定することによって,獲 得されたサービス標的の明確化がなされていなければならないことは
当然のここと思われる。
通常の場合 においては,顧 客 ・消費者 自体を一般的包括概念 をもって規定することが,き わ
めて当然のように思われているが,顧 客 といって も,サ ー ビス活動に対する要求は,さ まざま
な異質的行動 と評価側面をもっているのであって,こ れを同質的なひとつの集団として把握す
ることはできない性質のものである。 したがって,顧 客 をその気質性に応 じて細分化すること
は,企 業に とってそのサービス活動の遂行 を効率化 し,容 易化することができ,総 体的にはサー
ビス・パ ワーを離散することな く,そ の成果を高め,顧 客満足の充足活動をはかることとなる。
また企業 としても,特 定の顧客 にサービス標的を適正に絞 り込むことによって,サ ービス活動
のより効率的な実施がはか られ,サ ービス ・パワーを特定市場部分に集中することができ,ζ
れが また,企 業のマーケティング行動 としての優越特性 となるのである。
注意 を要することは,サ ービス ・マネジメン トにおけるサービスの戦略的展開においては,
これをサー ビス活動上の奇策 とか,あ るいは競争相手企業のサービス方法を出し抜 くとかいっ
たような性格の ものではないということである。むしろ,変 革の激 しい自社の市場環境に対 し
て,自 己のマーケティング行動に最 も有効 な機会を導 くようなサー ビス活動を適応的に修正 し
てい くことや,さ らにそのような環境の下で,サ ービス活動は,マ ーケティングの革新を計画
し,実 施 し,制 約する経営内外の条件 と要因を取 り除いて,自 己の経営活動が円滑化するよう
に環境 を整備 してい くという,積 極的な側面をその基本的性格 としている。また,ダ イナ ミッ
クな市場環境に対 して,自 己のサービス活動の推進に最 も有効な機会を創造するために,サ ー
ビス標的に最 も適合 したサービス戦略を展開するサービス機能の統合がなければならない。
特に,サ ー ビス活動 をシステムとして認識する と,す でに述べたように,そ れぞれのサービ
ス標的の特性や規模によって,必 然的にサービス ・ミックスの構成要素に多大の影響 を与えて
くることになる。サービス ・ミックスは,企 業のサー ビス活動に関する意思決定の中心課題 と
もいわれているものであるが,企 業が選定 した特定顧客を満足される目的で統合 しようとする
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サービス諸手段 ・方法の整合,す なわち,サ ービス ・ミックスの開発の問題 として理解される。
提言するならば,こ のことは,サ ービスの商品化 とサービスの品質の向上をはかることが,サ ー
ビスの基本的問題 となることを意味 してお り,さ らに,こ のサービスの商品化 とサービスの品
質の向上によって,強 力 に,し かも有利 にサービス戦略を展開 してい くことが,ア フター・セー
ルスにおいて課せ られている緊急かつ重要な問題であるといえるのである。
IV.サ ー ビス戦 略
1戦 略の特性
現代の企業におけるサービス活動 をより効率的に推進す るためには,サ ー ビス活動の構成要
素をいかに整合するか ということについて,不 断の研究 と対策が必要である。 また,市 場環境
に変化が起 こった場合には,そ の変化 した状況に即応す うようサービス・ミックスを修正 して,
不利な影響をこうむることのないよう整合 しなければならない。 もちろん,サ ービス活動 それ
自体が,十 分かつ適正 にその機能 を発揮 し,遂 行 していくためには,サ ー ビス活動の目標,特
性,量 的 ・質的側面などに対 して,最 もよく適合 した もの として構成 されねばなない。
この ことは,サ 「ビス目標に対する最適 なサービス戦略を自らにおいて開発せねばな らない
という特質 をもっていることを意味 している。 また,サ ービス活動の内容には,(1)ビ フォア ・
.サービス,② イン ・サー ビス,(3)ア フター ・サービスがあ り,こ れらは相互補完関係 にあるの
で,こ れを単に組み合わせただけで も,サ ービス戦略が開発されるであろう。
しか し,こ こで問題 にしているのは,そ れぞれの構成要素 を組み合わせればよいのではな く,
組み合わせ方のいかんによって,整 合力に大 きな影響力を及ぼすだけでな く,サ ービス ・マネ
ジメントの統合力 を動的な市場標的に対 して,適 正に遂行 しうるか否かにも影響するというこ
とである。つ まり,サ ービス,ミ ックスの決定 においては,各 サー ビス活動に共通 した原則的
な基準 は,市場標的 として選定 された特定顧客に対して適合していかねばならないことである。
つま り,サ ービス戦略の効率的な展開は,こ の特定顧客に的が絞 られているといっても過言で
はない。
また,サ ービス ・ミックスの整合力のいかんによって,企 業 のサービス戦略の特徴が発揮さ
れるわけであるが,同 時に忘れてはならないことは,サ ービス活動のなかにある欠陥を排除し
ておかねばならないことである。このためにはサービス活動上の問題について事実分析を行い,
欠陥の所在 を明 らかにしておかねばならない。
こうした欠陥は,お おむね,事 実の発見 と分析の不備,サ ー ビス組織の未整備,顧 客 ・消費
者行動研究の不足,サ ー ビスの量 と質の面における欠陥,サ ー ビス ・プランニングの欠陥など
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が主要 なものである。すなわち,自 社のサービス特性や商品および市場情報に関する事実資料
を欠 くとい うことは,サ ー ビス戦略の展開に多大の影響 を与 えるものであるから,こ の点 は整
合力の問題以前の もの として解決 しておかねばならない。
さらに,企 業経営全体 の問題 としても,少 な くとも,市 場環境の変化や条件の違いからみて,
企業のサービス活動 を構成する要素 に,ど のような識別 され る特性があり,欠 点があるかを正
しく評価 し,サ ービス目標 を明確 に決定するとともに,こ の目標達成のためのマーケティング・
プランニ ングに連動 したサービス ・プログラムの策定が必要である。
このように,現 代企業のサービス戦略は,サ ービス活動 を分担するものの間に有効な相互連
携関係 を保ちながら,サ ー ビス部門内において遂行され る機能が適切 に統合 され,サ ービス組
織 を完全な形で編成することから始める必要がある。このサービス機能の統合 は,単 にサービ
ス部門の領域に限定するものではな く,企 業内の他部門である製造,技 術,資 材,財 務,営 業,
総務,人 事,企 画,調 査な どの諸部門 との統合 も必要であり,究 極的には全経営組織に融合し
なければな らない。
つまり,企 業のサービス戦略は,企 業経営の立場から,あ らゆるサービス機能 を統合 し,マ ー
ケティング行動 を統制する能力をもっているところに特性がある。そして,特 に留意 しなけれ
ばならないことは,ア フター ・セールス としてのサー ビス活動が基盤 となった ところの機能的
統合は,企 業経営全体 としての目標達成 のための計画的基礎 を創出するものであり,か つ,そ
れは顧客中心志向にサービス理念をおき,サ ービスの量的 ・質的調整 と競争的市場への対応の
ため形成されたサー ビス組織を通じて遂行されるものである。
以上述べたように,ア フター ・セールス戦略の基本的思考基盤は,顧 客の満足感の充足 を推
進することであ り,単 に顧客のニーズに対応することにとどまらず,個 々の顧客の心理への積
極的な対応を思考してい くためのサービス活動をいかに組織 し,い かに管理するかにかかって
いるのである。すなわち,具 体的には,
① サービス活動の効率的な推進をはかるためのサービス部門の管理
② 顧客の満足充足をはかるためのサービス活動の組織形成 とサー ビス機能の役割設定
という二つの重要な課題を解決す ることが必要である。 また,第 二のサービス機能編成の視点
が明確化されることによって,第 一のサービス部門の効率管理の目標設定 とシステムの構築が
可能 になるとい えよう。
2戦 略の展開上の課題
企業のサービス活動の統合力 として理解されるサー ビス戦略は,企 業のサービス目標 を達成
するために,企 業の もつすべての機能 を統合化 し,サ ービス活動を組織的に遂行する能力であ
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るとみることができる。それゆえ,あ らかじめ立て られた目標 に対 して,サ ービス活動 を最 も
調和の とれた総合力 として体系づけることが大切である。
ところで,現 代の企業において展開 されているサー ビス戦略は,次 の4つ の問題がある。
(1)サ ービス活動の効率化のための環境変化に即応する体制上に見 られ る不備の問題で る。
企業においては,自 らのサービス戦略上か らも,あ るいは市場競争力 を強化するためにも,
トータルな意味でのサービス活動に対する基本 的な認識 と理解を深める ことが必要 であ
る。
② 企業の安定的成長のためのサービスに関する意思決定はいかにあるべきかという問題で
ある。サー ビスに関する意思決定 には,戦 略的決定 と業務的意思決定 との領域がある。前
者は反復的なものではな く,全 く条件を異にするサービス活動の未来 に関する意思決定で
あり,後 者は日常的な反復 され る業務活動 において行われる意思決定である。
(3)市 場環境 とサービス意思決定 とのつなが りを,サ ービス情報 として把握する問題である。
通常,多 くの企業は環境 を管理不可要因ないし与件 として理解する傾向があるが,こ れで
は諸環境 とサービス意思決定 とのつなが りを十分に結びつけることはできない。少な くと
も,企 業のサービス意思決定にとって諸環境 は単なる与件ではなく,む しろ,企 業経営の
立場か ら環境が具体的で個別的であることを強調 し,サ ービス情報 として,こ れを積極的
に収集 し,処 理 ・加工 し,伝 達 してい くことが大切である。
(4)現 代企業に課せ られているマーケティングの重点ポイントが,ア フター ・セールス問題
にあ り,こ の問題解決のためには,ダ イナ ミックなサー ビス活動の遂行 とともに,サ ービ
スの立体化 をはかることである。 これは特 に,サ ービス目標の明確化,サ ービス ・ミック
ス,サ ービス ・プログムラ,サ ービス ・コス トなどとの関連性をはか り,立 体的にその構
図 をつ くり出すことである。 また,そ れぞれのサービス方法や手順 を選択 し,組 み合わせ
ることだけではなく,す べてのサービス活動の手順やプロセスに関するプログラムとして
構成 し,こ れらの活動 を裏づける財務的,計 数的な計画 として把握することが大切である。
これら4つ の課題 を実務的な内容 として示すならば,次 のようにまとめることができる。
① サー ビスの基本理念 と政策の確立
② サー ビス部門の組織 とその役割
③ サー ビス管理システムの構築 と具体的活動管理の方法
④ サー ビス部門 と製造 ・技術 ・営業部門との有機的コミュニケーション ・システムのあり
方
⑤ サービス活動の効率化 と採算性
⑥ サービス部品管理の方法
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⑦ サー ビス政策 と製品価格政策 との関連性
⑧ 適正サービスの遂行 と顧客管理の方法
⑨ 顧客ニーズの把握 と新商品開発のためのサービス部門のあ り方
⑩ サービス ・エンジニアの採用 ・教育 ・訓練 ・評価の方法
⑪ サービス ・エンジニアのモラル ・アップ対策
⑫ サービス ・マニュアルの整備
⑬ 業界 におけるサー ビス ・コー ドの策定
⑭ サービス部門の事業計画の立て方
⑮ サービス ・システム と経営システム との連動
⑯ 環境変化 とサービス活動の将来方向'
これまで現代 の企業におけるサー ビス戦略の特性および課題 について述べてきたが,サ ー ビ
ス活動の実際的な推進においても,未 解決の課題が多い。特にこれか らの企業経営においては,
人間尊重 と環境保全,さ らにその社会的責任を果たしていかねばならないという課題に直面 し
ている。何よりもまず,コ ンシューマ リズムの台頭,消 費者運動の展開,行 政施策や地方条例
の整備,法 的規制の強化などの問題は,サ ービス戦略を考察するうえで,不 可欠の条件である。
この ような条件は,企 業 としては地道に,き め細かなサー ビス活動の遂行によって解決 をは
かる ことが大切であることはいうまで もない。サービス ・コンセプ トが不明確であるために,
企業のサービス活動が無計画性 と非効率性 をもた らしていることは,大 いに反省 し,再 検討せ
ねばならない重大な事項 といえよう。したがって,少 な くとも,経 営環境の変化や企業の特性
を考慮 して,セ ールス活動の付随 というサービスの考 え方か ら脱皮 し,将 来の採算部門 として
の目的をもったサービス ・コンセプ トを確立 し,原 点に立ち返って再出発する必要がある。
また,サ ービスの戦略的な取 り組み方 として,単 にサービス問題 を羅列することにとどまら
ず,重 点志向,緊 急性志向のもとにサービス活動を類型化し,シ ステム化 とマニュアル化に向
か うことが重要である。さらに,サ ービス ・マネジメント体制の方向 と課題 として大切なこと
は,サ ー ビス部門の担当者の計画能力の欠如やモラルの低下,顧 客啓発ないしPR活 動の不徹
底,サ ー ビスに対する トップ ・マネジメン トの管理技術の不足などを緊急に解決 しておかねば
な らない。
サービス戦略の展開には,基本的理念にかかわる問題が重要な内容 となっているのであって,
あ くまで も顧客中心志向に立脚 し,顧 客の もっている没不満 を解決 し,こ の不満解決後のアフ
ターケアを積極的に解消 して,顧 客の心理的苦痛 を感 じとるという発想が根底 になければ,現
代 の適正なサー ビスとはいえないのである。 したがって,サ ービス戦略の展開においては,次
のような諸事項について,十 分な考察が加 えられねばならない。
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① 望まれる一ビスの具体的な有償提供方法
② 企業内におけるサー ビス部門の役割や責務の具体的な明示
③ サービス部門の人 と組織の有効,適 正な活用
④ 顧客,消 費者へのサービス提供機会の方策の明確化
⑤ 顧客の組織化,固 定化 につなぐための方策
⑥ 既成ないし固執 したサービス ・コンセプ トによる弊害が除去 されるような近代的,シ ス
テム的な方策
などをあげることができる。 もちろん,こ のような諸事項 を考察する前提 として,(1)サ ービス
による企業の信頼性 と愛顧性の確立,(2)サ ービスに基づ く継続的取引関係の維持,③ サービス
活動の計数管理システムの形成,(4)サ ービス ・アイデアないしサービス ・マーチャンダイジン
グの確立が十分にはか られていることが必要である。
なお,現 時点におけるサービス戦略の具体的な内容 は,主 として,企 業経営を取 り巻 く諸環
境の変化 に即応 したサービス体制の確立,サ ービス活動 による社会貢献の促進,サ ービス部門
の効率化 に置かれているが,こ こで指摘できるサー ビス戦略への提言は,次 のようなものであ
る。
① 経営理念 とサー ビス理念を一致させ ること
② サー ビス目標の確立 と徹底化を進めること
③ 利益確保のためのサー ビス ・システムを確立すること
④ サー ビス活動の計画性 と機動性を強化すること
⑤ 顧客啓発 と指導包括力のあるサービス活動を展開す ること
⑥ サー ビス部門の人材育成 を充実すること
⑦ サー ビス商品化活動を推進すること
これらは,最 も解決が急がれる事項であ り,今後の研究課題 として,新 しい観点 と方法によっ
てサービス問題の解決がはかられるべ き重要なものである。
3サ ービス戦略の展開方向
今 日では,徐 々に個別企業 において,サ ー ビス・マネジメント体制の確立やカス トマー・サー
ビス活動の具体的業務内容の整備を推進し,ナ フター ・セールス ・サー ビス活動の展開がはか
られてきている。 また,市 場環境の変化やマーケッ ト・シェア意識の強調 にともなって,サ ー
ビス活動の基本的あ り方について,分 析,研 究がなされるに至っている。 しか し,な おきわめ
て限られた領域内でのマネジメン トの問題である。た とえば,サ ービス採算の管理,サ ービス
部門の管理,サ ービス ・エンジニアの管理,サ ービス情報の管理な どに重点が置かれる傾向が
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強い。
これ らとともに重視すべきサービス理念の明確化 とその確立およびサービス ・システムの構
案が,ま だなされていない企業が多い。このことは,そ の特性が無形性,異 質性をはじめ,サ ー
ビスの生産 ・消費の同時発生性,ソ フ トウエア性,ヒ ューマンウエア性など,さ まざまな性格
を有 していることに起因 しているとも考えられる。そのため,マ ーケティング行動の重程課題 ・
のポイン トがアフター ・セールス ・サービス能力の強化 と充実にあること,そ の具体的な展開
がサービス ・マネジメン トに置かれていることを認識 し,現 実的規定に際 しては,サ ービス ・
マーケティングの重要性を高揚す ることが大切である。
アフター ・セールス ・サービス戦略 は,単 にサービス技術 と活動上の問題に とどまるもので
はない。マーケティング行動の統合化 とともに,サ ービス ・マネジメン トは全社的活動 にまで
その統制力をもたねばならない。 さらに,ア フター ・セールス ・サービスは,サ ー ビス目標 を
達成するために企業の保持す るすべての機能を統合化 し,サ ービス活動 を戦略的 に遂行する
マーケティング ・パワーであると見ることができる。
企業のマーケティング行動が,ア フター ・セールス ・サービスの観点か ら計画され,組 織 さ
れ,発 動 され,統 制 され,管 理される段階に到達 しているという現実の市場環境の事態を認識
しなければな らない。その上で全社的に,ア フター ・セールス ・サービスに対する共通理解の
根本的基盤 を創出し,企 業 を方向づけるたやの指導原理のひとつとしてアフター ・セールス能
力 とカス トマー・サービス活動の品質良化を推進 しなければならない。帰結するところは,サ ー
ビスマン,サ ー ビスマネジャー,担 当重役の質 とレベルが,顧 客満足の質となることを,肝 に
銘ずるべ きである。重ねていうが,"人"こ そアフター ・セールス ・サー ビスの最重要ポイント
といって も,い いすぎではない。
4高 度情報化社会における戦略
高度情報化社会の進展にともない,そ の業種 ・業態を問わず,企 業経営はこれ まで全 く経験
しなかった市場環境の変化に遭遇 してお り,自 己変革を含めた ところの迅速 な対応策 を立てね
ばならない段階にあると考えられる。このような状況のなかで,企 業がその経営体質を強化 し,
いわゆる停滞現象ないしサバイバル現象か ら成長 ・発展ないしマーケテ ィング競争力 を強化 ・
充実 してい くために重要なことは,高 度情報化社会の潮流 をどのように認識するかということ
であり,変 化の要因 となるひとつひとつのベク トルの大きさと方向 を見 きわめることである。
これ まで,社 会経済の情報化が進展することにより,情 報化社会が出現 していると考えられた。
しか し,今 日では,高 度情報化社会 という概念に基づいて企業経営活動 を考察する基盤が定着
している。高度情報化社会 とは,
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① 高度に発達 した情報(通 信)シ ステムをインフラス トラクチャー とし整備 した社会
② 情報サービスの提供や利用が高度に発達 した社会
③ 情報システムの適用分野が多様化 し,広 範囲に拡大 した社会
④ 情報システムの高度化にともなって発生するネガティブ ・インパク トの抑制について配
慮がなされている社会
であるといえよう。つまり,こ れらの諸特性が必要条件 として具備 されている社会構造 を意味
しているのである。特に,こ れまでは定量的な予測に基づいたサービス戦略の展開であったが,
これか らは定性的なシナ リオによるサービス戦略の展開に方向性があることに注目していかね
ばならない。高度情報化社会それ自体をユー トピア的に見 るか,あ るいはディス トピア的に見
るかは別 として,い ずれの予測 もその主流は21世 紀 に向けての社会や経済を予測するとい うこ
とにおいては共通している。確かに,企 業のマーケティング行動 として,長 期 にわたる将来を
予測 し,見 きわめるサービス戦略 も重要であるが,同 時に,短 期の経営環境の変化に適合 する
サービス戦略について,そ の方向を見定めることが不可欠であると思われる。
周知のように,サ ービス活動には本来の目標がある。それは市場環境条件の変化によって発
生するさまざまな日常的なマーケティング行動上の諸問題のなかから,顧 客 ・消費者志向の企
業活動の課題を見出し,こ の課題 を解決する具体的対策を確立することである。つ まり,い か
に人々の生活の質的充実 を期待する要求を満たすかとい う観点か ら,サ ービス活動の理念 ・シ
ステム ・戦略 ・具体的対応策を見直 し,高 度情報化社会の進展に適合する新 しいサービス活動
基準の策定 と確立 をはからねばならない。
この ように,サ ービス活動の本質 は,顧 客の購買行動の変化 と市場環境条件の変化への働き
かけにあるといえる。経済環境 ・経営環境等の変化,顧 客 ・消費者の価値観 ・生活様式の変化
を,ど の ように受けとめるかではな く,変 化にどのように働 きかけるかが課題 となるのである。
サー ビス活動 は,そ の活動自体の多 くが顧客か らの働 きかけが契機 となるので,サ ービス活
動の本質 を忘れ,受 け身 とな り,顧 客か ら提起 され,要 求された課題 にいかに対処するか とい
う姿勢にな りがちになる。
個々のサー ビス ・プロセスは,コ ミュニケーションを核 とした動機化 ・意思決定活動 を中心
に,前 工程の見込顧客選定 ・集客活動 ・後行程のアフター ・サー ビス活動の3つ の行程によっ
て構成されている。商品またはサービスをマーケティングす るという経営的成果を中心に思考
する限 り,ア フター・サー ビス活動は,そ の用語が示す ように,セ ールスした後の問題であり,
セールスの後工程 として機能化されている。 しか し,高 度情報化社会 におけるサービスの基本
理念である顧客の満足感を充足する とい う発想か らするならば,あ るいは,経 済のサービス化・
ソフト化現象,ハ イテク ・ハイタッチ ・ハイキャッチ現象などの環境条件を考慮するならば,
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企業が最大の配慮をしなければならない時機 は,顧 客が商品を自己の目的に合わせて使用して
いる時機である。顧客の使用時に,商 品に対 して,ま た,ア フター ・フォロー活動 に対 して,
顧客か ら得た信頼性,満 足性,支 持性が最大のサービス要因 となる。 したがって,ト ータルの
サー ビス ・プロセスでは,サ ー ビス機能は,ア フター工程 としてではな く,ビ フォア工程 とし
て機能化 されねばならない。特 に,シ ステムによって支えられているアフターサービス活動(つ
なげる活動)と,コ ミュニケーションの資質に左右されるセールス活動(結 びつける活動)と
が循環す るプロセスが基本 となり,創 造性をもった企画力によって活性化 されるプロモーショ
ン活動(集 める活動)と して,総 合化 ・連動化 され,ト ータルのサービス ・プロセスが構築 さ
れる。
一般的に容認 されているサービス活動の領域には,ビ フォア ・サービス ・イ ン・サー ビス,
アフター ・サービスの3活 動であるが,こ れらが相:互補完関係ないし連繋関係にあることは明
らかである。単にそれぞれの領域内にある構成要素を組み合わせれば良いとい うわけでない。
重要な ことは,サ ービス活動の領域におけるプロダク ト・サー ビス機能 とカス トマー ・サービ
ス機能の適切 な組み合わせ とそのバランスの取 り方によって,サ ービス ・マネジメン トの統合
力をダイナ ミックな市場標的に対 して適正に遂行 しうるか否かが大 きく影響するのである。す
なわち,サ ービス・ミックスの決定においては,そ れぞれの領域内における活動の業務内容が,
市場標的 として選定 された顧客の満足充足に対 して,心 理的 ・効率的に適合 していなければな
らない ことである。サービス活動の効果的な展開は,特 定顧客に的が絞 られており,次 のよう
なサービス機能の本質が十分 に発揮されていなければならないのである。
① コミュニケーション機能 顧客が理解できるような方法で常に情報 を提供 し,顧客の
要望を収集 し,こ れを商品開発 とセールス ・プロモーション活動に反映 させる機能
② リライアビリティ機能 サービス活動における一貫 したパフォーマ ンスおよび一貫
した信頼性を向上 させるために,迅 速性 ・正確性 ・継続性を守 り,約 束 したことを実行す
る機能
③ レスポンス機能 企業,サ ービス部門,サ ー ビス・エ ンジニアが,つ ねに前向 きの行
動でサービスを提供す る基本的心得,さ らに,リ ピー ト・オーダーを獲得する とい う心構
えで積極的な行動 を示 し,顧 客へのコールバ ックのスピー ド化 をはかる機能
④ アクセス機能 一 サービス活動の基本は,顧 客 と対話の頻度,タ イ ミング,情 報の質 に
影響 されるため,常 に顧客 との接近の可能性 と連絡の容易性が重視されていなければなら
ないとい う機能
⑤ セキュリティ機能 一 顧客に対 して,サ ービス活動それ自体 について身体的安全性,価
格,財 務的安定性,保 証維持など,さ まざまな疑問,リ スク,危 険がない ことをはかる機
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能
⑥ コンペテンス機能 一 サービスマンないしサービス・エンジニアが,各 種のサービス業
務 を遂行するために必要な技能 を具備 しており,企 業 としてのサービス研究能力に優れて
いるとともに,そ のサービス方針に基づいて,コ ンサルティング ・サー ビスがはか られて
いる機能
⑦ サティスフアクション機能 一 顧客の最大限の利益 を常 に考慮 し,心 に留めてサー ビス
活動を提供するという正直さと信用の深 さを示すことである。特に,企 業の特性,企 業名,
企業評価,サ ービス担当者の人柄,ク レーム処理の方法,ト ラブル解消策などにサー ビス
信用度ないし社会的貢献度が現実に示 されている機能
以上のようなサービス機能は,顧 客の満足充足感 を推進することにあり,単 に,顧 客のニー
ズに適合す るプロダク ト・サービス活動に とどまらず,個 々の顧客の心理の積極的な対応を思
考 していくためのカス トマー ・サービス活動をいかにシステム化 し,い かにマネジメン トする
かにかかっているのである。すなわち,具 体的には,
① カス トマー ・サービス活動の効果的な推進 をはか るための,サ ービス部門の管理
② 顧客の満足 ・充足をはかるための,サ ービス組織形成 と,サ ービス ・マーケティング機
能の役割設定
という二つの重要な課題 を解決することが急務である。そして,第 二のサービス ・マーケティ
ング機能編成の視点が明確化 されることによって,第 一のサー ビス部門の効率管理の目標設定
とシステムの構築が可能 となるのである。また,高 度情報化社会においては,新 市場の開発 ・
創造にきわめて困難性 をともなっている企業は,顧 客をいかにつなぎとめ,結 びつけて,商 品
や企業へのロイヤルティーを維持 し,強 化 してい くかが,サ ービス戦略の基本 となっているこ
とを理解 しておく必要がある。
確かに,高 度情報化社会の進行に伴 って,顧 客 ・消費者のニーズは,日 常の生活空間におい
て買手が解釈 し理解 し認知 しているサービス意味は,き わめて抽象的性格の ものであ り,商 品
自体だ けでは満足 し得ない精神的 ・心理的存在であることが多いのである。それゆえ,顧 客 ・
消費者の心理的ベネフィットを基盤 として,サ ービスの基盤品質の創造戦略 と,サ ービスの付
可価値の創造戦略 を組み合わせることによって,サ ービス戦略 を展開 してい くプロセスが必要
'で あることはいうまで もない
。 また,サ ービス戦略 を展開す るためのマーケティング ・コミュ
ニケーションの役割が一層 その重要性 を増 していくことも明 らかである。
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V.サ ー ビス戦略 とシステムの構築
マーケティングの本来の目標 は,市 場環境に発生するさまざまな日常的なマーケティング活
動上の諸問題の中か ら,顧 客 ・消費者志向の企業活動の課題 を見出すことであ り,問 題 を解決
する対策 を確立することである。換言すると,マ ーケティング活動は,そ の時代 における社会
的要請に基づいて形成 される顧客 ・消費者ニーズに適合 してこそ,は じめて社会的支持 と信頼
が得 られ,消 費生活の満足感が充足され,こ れによって企業 自体の成長 と発展が約束される。
そのため,マ ーケティング活動の遂行に際しては,顧 客・消費者か らの社会的要請 を基盤に,
社会福祉の向上 にいかに貢献 し,い かに人々の生活充実を期待する要求 を満たすか という観点
か ら,理 念 ・システム ・戦略 ・具体的解決策を見直 し,ソ フ ト化社会の進行に適合する新 しい
マーケティング活動基準の策定 と確立をはからねばならない。
個々の流通プロセスは,コ ミュニケーションを核 として動機化 ・意思決定活動を中心に,前
工程の見込客選定 ・集客活動,後 工程 のアフター ・セールス活動の三工程 によって構成されて
いる。商品を販売するという経営的成果を中心に思考する限 り,ア フター ・セールス活動はそ
の用語が示すように,販 売 した後の問題であり,販 売の後工程 として機能化 されている。
企業の営業組織におけるセールス部門,サ ービス部門,販 促部門の総合化 を可能 にするシス
テムづ くりが,ト ータルなマーケテ ィング活動を可能にする鍵であり,そ のシステムの原点 は,
つなが りづ くりとして,ア フター ・セールス活動 を機能化することにある。
また,こ のようなサービス・システムとサービス・マネジメント体制の整備 ・充実 は,顧 客 ・
消費者行動の特異性や異質性が顕在化 し,企 業にとって必要 とされる情報収集コス トの増大現
象 を緩和す ることになる。つまり,企 業 は,顧 客 ・消費者の不満感ない し没不満状態 を顕在化
させることにより,顧 客の苦情 コス トを低下させ,苦 情処理のパフォーマンスに対する顧客の
期待を実現させるサービス ・システムの存在を認識 してもらえるという成果 を達成できるので
ある。顧客 ・消費者の満足 を充足する流通活動が,企 業の発展を左右する要因であることは明
ド　
らかな事実である。
流通プロセスをサイクル化させる原動力 として,ア フター ・セールス活動 を,つ なが りづ く
り活動 として活性化させ るためには,ア フター ・セールス活動を次の4つ の創造活動の側面か
ら構築 していかなければならない。
(1)顧 客づ くり活動 つなが り顧客の確保 と安定顧客づ くりをはかる活動である。特 に,
顧客の重点化や的絞 りを明確 にして,顧 客固定化をはかることである。そのための市場 と
顧客のセグメン トが重要であ り,こ の点においては,セ ールス領域のエ リア活動 との連動
が不可欠 となるのである。
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(2)人 材づ くり活動 一 顧客 に信頼されるマーケターや経営人 をつ くりあげる啓発活動の
展開である。アフター ・セールス活動の原点は人間性にある。サービス ・エンジニアの人
材づ くりは,業 務 をこなす技術的資質の啓発,ア フター ・セールス活動 を通 じて利益を確
保 してい く活動力づ くり,顧 客 に信頼 され る人格形成が重要である。このような人間形成
のためには,継 続的な,現 場における啓発活動が基本 となる。相互啓発を志向 した小集団
サークル活動は,サ フター ・セールス活動の人材づ くりにおいては重視 しなければな らな
い活動である。
(3)利 益づ くり活動 一 期間利益の確保 と安定利益確保の体質づ くり活動である。顧客 との
つなが りができているとい う確証 は,そ の活動 を通 してのアフター ・セールス利益の安定
確保であり,そ れを可能 にするサー ビス ・ソフ トの開発 と販売が必要となる。 メンテナン
スシステムの販売,確 実な整備・修理の実施 など,つ なが り機会の開発 と確実な実施 によっ
て,コ ス ト部門的性格を脱皮 し,プ ロフィットセンター的性格 を持ったシステムの確立を
志向していく活動である。
(4)業 務づ くり活動 トータルな企業経営品質をつ くりあげる仕事の組 み立 てをはかる
活動である。業務の進め方の設定 と業務の質を決める基準の設定によって,明 確化 される
アフター・セールス活動の品質保証体制 と資質啓発の小集団活動 とを統合 して,ア フター・
セールスのQCサ ークル活動 として活性化す る活動である。
このようなアフター ・セールス活動の構築は,顧 客に対する経営全体の活動の一環 として,
特に,エ リア・マーケティング活動に統合化 された一行程 として構築されることが重要であり,
アフター ・セールス活動 として個別機能化 されてはならない。さらに,顧 客 ・消費者 とのつな
が りづ くりを基本的な目標 とし,安 定収益確保を経営的役割 としたアフター ・セールス活動を
支えるシステム としては,次 の6つ のシステムが必要である。
(1)顧 客固定化システムー顧客 とのつなが りを確保 し,顧 客の固定化 を進めるための個別顧
客単位の管理システム
(2)利 益管理 システムー アフター・セールス活動 をコス ト部門 としてではな く,安 定収益
部門として確立 してい くための基本システム
(3)品 質情報 システムー アフター・セールス活動 を通 して収集 した商品情報および市場情
報 を,商 品の改良 ・改善,商 品開発,商 品廃棄計画な どにつなげるための情報 システム
(4)ク レーム処理 システム ー 顧客に対す るクレーム処理 とクレームの再発防止を志 向し
た例外処理システム
(5)人 材育成システム ー 継続的啓発 を支えるアフター ・セールスマンやサービス ・エ ンジ
ニア育成のシステム
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(6)ア フター・セールス活動管理 システム ー 顧客の信頼獲得と活動の効率化 を志向 したと
ころの 日常活動管理 システム
これ まで述べたように,サ ー ビス活動の品質は,確 かに商品 に対 して具現化されるが,そ の
実態 はサー ビス担当者の活動 と顧客 とのコミュニケーションという人間関係 によって創造され
ている。 したがって,サ ービス戦略の確固たる展開のためには,サ ー ビス ・システムの能力が
必要であるが,そ れに先行 して,サ ービズ担当者 の人格形成 と自己啓発が重要である。
以上。
